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要　旨
　予算管理自体の問題点は長く指摘されてきた。とりわけ、Hansen, Otley, and Van der 
Stede［2003, pp.96-97］は、伝統的なコントロール・システムとしての予算管理の逆機能
を挙げている。予算管理には本質的な問題点があるため、これを廃止することが必要である
という脱予算経営のアイデアが生じた。しかし、実務においては予算を廃止している企業は
稀であり、予算は経営管理において不可欠である。本稿では、伝統的なマネジメント・コン
トロール・プロセスである予算管理の問題点が、拡張したマネジメント・コントロールのフ
レームワークにおける、複数のコントロール選択によって克服されうるという点を、脱予算
経営の先行研究を視座として検討し、明らかにする。具体的には、脱予算経営の 12 の原則
をマネジメント・コントロール・パッケージのフレームワークに基づいて整理・分析し、脱
予算経営のアイデアが①予算そのものを改善し、②予算管理が行われることに付随して起こ
る問題点を克服する可能性のある、予算管理を補完するマネジメント・コントロールとして
機能していることを示した。
1.　研究の目的と背景
1.1.　研究の目的
　本論文の目的は、マネジメント・コントロール・パッケージ（以下、コントロール・パッ
ケージ）概念によって脱予算経営の諸要素を分析し、予算管理を補完するマネジメント・コ
ントロール機能を検討することである。
　脱予算経営の初期の研究においては、予算管理には本質的な問題点があるため、これを廃
止することが必要であると主張されていた［Hope and Fraser, 2003a, 2003b］。しかし、脱
予算経営が主張されて 10 余年が経過した現在でも、洋の東西を問わず、経営計画およびコ
ントロールを予算管理によって行う企業が大半である［Libby and Lindsey, 2010; 吉田・福
島・妹尾，2015］。予算管理がデファクト・スタンダードである以上、問題点があるかどう
かに関わらず、経営管理において不可欠な管理手法となっていることは事実である。
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　予算管理の問題点を克服するために予算管理を補完するマネジメント・コントロールが存
在するか。またその全体像はいかなるものか。以下、かかる問題意識に基づいた研究の背景
として、コントロール・パッケージの有用性および予算管理の問題点を論じる。
1.2.　フレームワークとしての「コントロール・パッケージ」の有用性
　MCS 研究の多くは、一対一の対応関係、すなわち会計システムが個々の組織変数にどの
ような影響を及ぼすか、に着目した考察を行なっている。Anthony［1965］が提唱した戦略
計画、マネジメント・コントロールおよびオペレーショナル・コントロールの枠組み、中で
もマネジメント・コントロールは予算管理を想定したものであった。しかし、現実には予算
管理のような会計システムは組織構造や文化の影響を受けるであろうし、それらに影響を与
える関係でもある。この点に着目しなければ、現実に即した結論が得るとは考えにくい。よ
り条件に適合する結論を導くために、厳密性よりも、各変数の適合関係に着目して、それら
が複雑に影響しあって全体として機能している、という見方を採る必要が生じる。特に、外
部環境の変化に柔軟に適応するための行動は、会計的なコントロール手段のみによらず、組
織文化を含めた複数のコントロール手段による管理が不可欠である。それゆえ、MCS の設
計を考える際、非会計的な手段を含めたコントロール手段の選択・検討が必要である。初期
のマネジメント・コントロール概念［Anthony, 1965］では、競争環境に適応するための戦
略計画（strategic planning）に言及されているものの、環境変化によって行われる計画の見
直しに伴う是正行動および計画そのものの見直しを想定していない。
　Anthony 以後、Flamholtz［1983］や Merchant［1982］によって、外部環境の変化に適応
し、是正行動をとるための情報を提供し、従業員の行動に対しより直接的に影響を及ぼすよ
うなコントロール手段を想定した、マネジメント・コントロール概念が提唱された。とりわ
け、Malmi and Brown［2008］は、各コントロール手段が相互に関係しあって総体として機
能するとみなすコントロール・パッケージの概念図を提示している。このフレームワークの
意義は、現実の管理活動をより明確に識別し、管理する点にある［Malmi and Brown, 2008; 
新江，2010］。つまり、MCS パッケージは、会計コントロールとそれ以外のコントロール
手段の相互作用を考慮するという点から、より現実に即した結論を導くために有用なフレー
ムワークである。換言すれば、予算管理というマネジメント・コントロール手段を取り巻い
て生じている問題を特定し、問題点を、予算管理自体の改善または代替的なコントロール手
段による補完、あるいはその両方によって克服するための分析を行うために有用なのである。
1.3.　予算管理の問題点
　予算管理自体の問題点は長く指摘されてきた。とりわけ、Hansen, Otley, and Van der 
Stede［2003, pp.96-97］は、伝統的なコントロール・システムとしての予算管理の逆機能
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を 12 点挙げ、それらを以下 3 つの論点に集約している。
　第一の要因は、予算編成に用いられた仮定が無効になってしまうという点である。編成時
の仮定が機能するためには、外部環境が非常に安定していることと、マネジャーが予算で設
定された業績標準に対して予測可能であり、かつ管理可能であることが求められる。しかし
ながら今日の外部環境は絶えず変化しており予算編成時の仮定は容易に無効になる、と指摘
している［p.97］。
　第二の要因は、予算管理が垂直的なコマンド・アンド・コントロール型の構造を取ってし
まう点である。この構造は、中央集権的な意思決定や、（個人の）独創性の抑制、価値創造
よりもコストの削減に焦点を当てることを強いてしまう。
　第三の要因は、組織と人に関する点である。垂直的なコマンド・アンド・コントロールや
中央集権的組織構造が、フラット、ネットワーク、またはバリュー・チェーンといった組織
のプロセスをベースとした組織構造とは両立しないこと、さらに（垂直的な構造は）最適な
意思決定を導くための従業員への権限委譲を妨げてしまう、と指摘している。
　以上 3 つの予算管理の逆機能の要因と、拡張した MCS パッケージの問題意識は全く同じ
である。すなわち、外部環境の変化に柔軟に適応するために、伝統的なコントロール手段の
みでは対処できず、組織文化を含めた複数のコントロール手段による管理が不可欠である
し、それを伝統的なコントロール・システムが阻害している、ということである。
1.4.　本論文における問題意識
　以上論じてきたように、既存の予算管理研究は、マネジメント・コントロール・パッケー
ジのサイバネティック・コントロール（1）とそれ以外のコントロール手段との相互関係を無
視している点で問題がある。伝統的な予算管理自体やその研究に対して問題点が指摘されて
いるにもかかわらず、これらを解決した研究は少ない。脱予算経営［Hope and Fraser, 
2003a, 2003b; Bogsnes, 2009］は伝統的な予算の問題点を、予算の廃止および健全な経営思
想によって解消することを目指すという意味で、両者を思量した研究である。
　本研究では、予算管理の問題点を再整理し、コントロール・パッケージ上に当てはめるこ
とで、予算管理自体の問題点を顕在化し、他のコントロール手段による解決策を提示する。
脱予算経営が有する経営管理上の機能をマネジメント・コントロールのフレームワーク上で
整理した研究はなされていない。さらに、コントロール手段間の相互作用に着目したコント
ロール・パッケージ上での整理は行われていない。したがって本研究では、コントロール・
パッケージ概念に基づき、コントロール手段間の相互作用に着目し、予算管理以外のコント
───────────
（1） サイバネティック・コントロールとは、「特定の財務尺度に対して責任を負わせる」コントロール手段
である［Malmi and Brown, 2008, p.292］。本研究においては、予算管理が、サイバネティック・コント
ロールに相当する。2.2.1. にて詳述する。
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ロール手段によって伝統的予算管理の逆機能をいかに減じることができるかを明らかにする。
　脱予算経営の導入研究で採られている施策は全て、予算管理という伝統的なマネジメン
ト・コントロールを取り巻く問題点の克服が試みられているはずである。コントロール・
パッケージとの適合関係を明らかにすることは、予算管理そのものの改善および予算管理を
補完するマネジメント・コントロール手段の選択によって予算管理がもたらす弊害の克服可
能性を理論的に解き明かす端緒となる。
　以上、脱予算経営の特質をコントロール・パッケージ概念によって整理することは、研究
上の問題点を解消し、予算管理自体の問題点を克服する視点を提示する点で意義があると思
われる。
2.　予算管理が有するマネジメント・コントロール問題とその解消
2.1.　概念の拡張によるコントロール手段の多様化
　Anthony［1965］をはじめとする伝統的な MCS 論においては、計画・実行・測定・評価
と報酬という階層的な構造を持った会計的なコントロール手段に主眼が置かれている。
Anthony は、伝統的な管理会計の体系が、現実の管理活動を明確に識別するようにカテゴラ
イズされているわけではないことや、「計画」と「統制」はときとして重複する［Anthony, 
1965］ことから、「それらを包摂したマネジメント・コントロールというカテゴリーを導出
した」［伊藤（博），1992, p.278］。つまり、マネジメント・コントロール・システム（以下、
MCS）という概念は、伝統的な管理会計の体系が問題とする領域そのものに対する批判を
背景として立論された［伊藤（嘉），2009, pp.9-13］とすることができよう。また、Otley
［1980］、Flamholtz［1983］および Merchant［1982］らは、非会計的なコントロール手段
ないし各システム間の相互作用を明らかにする必要性を論じている。なぜならば、組織に
とって「望ましい成果をあげるための MCS を設計するため」に、その目的に資するシステ
ムのメカニズムを明らかにする必要があるからである［Malmi and Brown, 2008, p.288］（2）。
　図表 1 は、Malmi and Brown が長年の先行研究の蓄積から構築したコントロール手段の集
合、すなわちコントロール・パッケージ（3）である。予算管理の問題点との関連を論じるに
先立ち、各コントロール手段を概観する。
───────────
（2） コントロール手段の多様化は、外部環境の不確実性が増大したことを背景としている。コントロール手
段の多様化に関しては、拙修士論文（2013）において詳しく検討した。
（3） Malmi らによるコントロール・パッケージの研究は継続されており、Bedford and Malmi［2015］では、
コントロール手段のタイトネスに関してクラスター分析が行われている。
予算管理を補完するマネジメント・コントロール
─ 109 ─
2.2.　各コントロール手段の概要
　Maimi and Brown［2008］のフレームワークは、3 つの階層に大別される。一つは、
Anthony がマネジメント・コントロール・プロセスと定義した計画・業績測定・評価を含む
パッケージの中段部分、もう一つは上段の組織の文化をコントロールの装置とみなす文化コ
ントロール、そして下段に位置する公式の規則やガバナンス構造、組織構造とその設計をコ
ントロール手段とみなす管理コントロールである。
2.2.1.　マネジメント・コントロール・プロセス
　Flamholtz, Das, and Tsui［1985］は、計画によるコントロールを、「個人および集団の行
動を導く、または直接作用するのに必要な情報を提供する事前のコントロール」と定義して
いる［p.39］。さらに、「目標および標準の設定は成果と直接的に関連する」、「目標の明瞭度
とその実行計画（workload）は密接に関連しており、曖昧な目標や多すぎる目標はネガティ
ブな成果を招く」［p.40］という二つの命題を提起している。Malmi and Brown［2008, p.291］
では、通常直近 12 ヶ月の範囲で行われる実行計画、および中長期経営計画などがその例で
ある長期計画に分類されている。Merchant and Van der Stede,［2007, pp.329-330］は計画
と予算（後述するサイバネティック・コントロール）を成果コントロールとして同一に扱っ
ている。しかし、この主張に対し Malmi and Brown［2008, pp.291-292］は、長期計画も実
行計画も成員の行動に直結するよう策定されるのが通常であるため、これらは別々のコント
ロール手段であると反論している。
　サイバネティック・コントロールは、「成果の標準の設定、成果の測定、成果と標準の比較、
システムにおける望ましくない差異についてのフィードバック情報、およびシステムの構成
図表 1　MCSパッケージのフレームワーク
出所：［Malmi and Brown, 2008, p.291］
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要素の修正からなるフィードバック・ループが存在するプロセス」と定義されている［Green 
and Welsh, 1988, p.289］。サイバネティック・コントロールが機能する条件として、以下の
要件が挙げられている［Tocher, 1970, 1976; Otley and Berry, 1980; Kloot, 1997］。
　　①　定められた目標の存在
　　②　目標に合わせて結果を測定するための手段の存在
　　③　コントロールの対象の組織ないしシステムの予測モデルの存在
　　④　代替的行動の選択可能性
　つまり、特定の財務尺度に対して責任を負わせることでコントロールを行うのである
［Malmi and Brown, 2008, p.292］。サイバネティック・コントロールの典型例としては、予算、
財務尺度、非財務尺度、およびバランスト・スコアカードのような財務尺度と非財務尺度の
ハイブリッドなシステムが挙げられている。
　脱予算経営では、BSC をサイバネティック・コントロールとして利用することが前提と
なっている［Hope and Fraser, 2003b; Bogsnes, 2009］しかし、本研究では予算管理の適切
な利用を検討することに主眼が置かれている。さらに、脱予算経営の先行研究の中には、予
算管理を部分的に廃止するという事例も存在する［Frow, Marginson, and Ogden. 2010; 
Henttu-Aho and Järvinen, 2013］。また、我が国において BSC が普及していないという実態
に鑑みても、予算管理をサイバネティック・コントロールとして脱予算経営の原則の適用を
試みることはより現実に即している。したがって、以降、サイバネティック・コントロール
は予算管理と読み替えて論じることとする。
　Bonner and Splinkle［2002］によれば、金銭的報酬は個人のタスクに対する努力に焦点
を当てることを通じて努力および成果を向上させる。したがって、評価と報酬はコントロー
ル・パッケージの一部であるといえよう。特に、努力の方向性、持続性、強度が努力および
成果に影響をおよぼすと考えられている。
　通常、報酬はサイバティック・コントロールと密接に結び付けられる。また、従業員の流
出防止や文化コントロールの醸成を目的として報酬システムが設計される場合もある
［Malmi and Brown, 2008, p.293］。
2.2.2.　文化コントロール
　組織文化は「組織構成員間で共有されている価値観、信念、および社会的規範の集合」と
定義される［Flamholtz, Das, and Tsui, 1985, p.158］。組織文化のあり方は組織のコンテク
ストに大きく依存するため、マネジャーのコントロールを超えている部分もあるが、組織構
成員の行動を規定するために用いられるので、コントロール・システムであるとされる
［Malmi and Brown, 2008, p.294］。
　バリューとは、「組織における一連の明示的な定義」であり、「組織の基盤となる価値、目
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的、方向性を与える」システムである［Simons, 1995, 訳書 p.82］。典型例としてはミッショ
ン・ステートメントやクレドが挙げられる。これら公式的なバリューには①組織がいかに価
値を創造すべきか②期待される業績の水準③従業員に期待される社内外での人間関係のあり
方が明記されている［同，p.82］。組織は自らの価値観に適合する人材を採用し、採用した個々
人を社会化し、個々人の価値観を組織の価値観に適合するように変化させる。さらに個々人
がその価値観に組み込まれていなかったとしても、従業員は価値観に合った行動をとる
［Malmi and Brown, p.294］。このようなプロセスを経て、バリューによるコントロールが行
われる。
　クラン・コントロールは、個人が組織固有の技能や価値観を浸透させる社会化の過程で作
用する。卑近な言い回しをすれば「仲間意識」である。クラン・コントロールはバリューと
結びつくことで作用する［Malmi and Brown, 2008, p.294］。Ouchi［1981, 訳書 p.79］は、
日本の組織を例に挙げ「日本人にとっては、集団主義はそれに向かって努力すべき会社ない
し個人の目標でも、あるいは追求すべきスローガンでもない。というよりむしろ重要な事は
個人の努力では何事も達成されないということの理解なのである」とクラン・コントロール
を説明している。
　シンボルは、可視化できる経験を生み出すことによって、特定の象徴的な文化を創り出す
ものである［Schein, 1997］。例えば、従業員にある特定のユニフォームを着せることによっ
て、プロフェッショナルとしての文化を生み出すことが可能になる。
2.2.3.　管理コントロール
　管理コントロール（administrative control）は、行動の監視および権限付与、業務あるい
は行動を特定するプロセスで、かつ直接従業員行動を規定するコントロールである。
　ガバナンス構造は公式的な権限と責任の配置を含む、広義な組織の構造および構成を指し
ている［Abernethy and Chua, 1996. pp.583-588］。例えば、ミーティングやそのスケジュー
ルは、締切りやワーク・スケジュールを創出するという意味で組織構成員の行動に直結する
であろう。ガバナンス構造に関しても、他のコントロール手段との関連が重要である［Malmi 
and Brown, 2008, p.294］。
　組織構造とその設計は行動の多様化を減じ、予測の可能性を高める［Flamholtz, Das, and 
Tsui, 1985, p.158］。例えば、Otley and Berry［1980, p.233］は、組織の種類や構造によっ
て目標一致のプロセスや方法が異なることを指摘している。Malmi and Brown［2008, 
pp.293-294］は組織構造に関して、マネジャーが変更可能であるものであるとして、コント
ロール手段とみなしている。
　行動指針および手順は、組織におけるプロセスや行動を明示するための階層的なアプロー
チである［Malmi and Brown, 2008, p.294］。具体的にはマニュアル［Macintosh and Daft, 
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1987, p.51］、規則や方針［Simons, 1995, 訳書 pp.94-101］が挙げられる。
2.3.　予算管理の問題点
　以上のコントロール・パッケージにおけるコントロール手段の整理を踏まえ、予算管理の
問題点を解決するためのマネジメント・コントロールを検討する。予算の問題点は古くから
指摘されてきた。例えば、データの操作［Hopwood, 1972］、部門間の衝突［Argyris, 
1960］、集団的な反経営者的行な行動［Argyris, 1952］、ゲーミング［Hofstede, 1968］およ
び近視眼的経営［Merchant, 1990］などである。
　先に論じたように、予算管理を廃止していない企業が調査対象の多数を占めている現状に
鑑みれば、予算自体に問題点などないと解釈する向きもあろう。しかしながら、その解釈に
は若干の齟齬があると思われる。
　清水［2013, p.123］が指摘する通り、仮に予算を廃止したとしても「現実には予算機能
は必要となる」。換言すれば、予算が有する機能は経営管理上欠かせないものであるから、
予算を廃止するという急進的な変革を行わなくても①予算管理そのものを改善し、かつ②予
算管理が行われることに付随して起こる問題点が解消できればよいということになる。現実
に、多くの組織において、これらの 2 つの方向性で予算管理を適切に行うための様々な取り
組みを行われているために、実務上予算管理自体の問題点としての認識がなされず、予算管
理を取り巻く問題点などないという解釈がなされる、と推測されるのである。
　かかる推論を基に、予算管理の研究において指摘されている問題点をマネジメント・コン
トロールの議論の俎上で分析することによって、実務においてどのような改善が行われてい
るのか、ひいてはどのような解決策が取られるべきなのかを表出させることが出来ると考え
られる。
　Hansen, Otley, and Van der Stede［2003, pp.96-97］は、伝統的なコントロール・システ
ムとしての予算管理の逆機能を、以下の 12 点挙げている。
　　①　編成するために、多大な時間を要する
　　②　環境変化への反応を制限し、変化に対する障害となることが多い
　　③　戦略的に焦点を合わせていることは稀で、しばしば矛盾している
　　④　編成に要した時間の割に、ほとんど価値を生まない
　　⑤　価値創造ではなく、コスト削減に焦点を当てている
　　⑥　垂直的なコマンド・アンド・コントロールを助長する
　　⑦　組織が採用している創発的なネットワーク構造を反映していない
　　⑧　ゲーミングと道理に反する行動を誘発する
　　⑨　通常年次で編成されるため、頻繁に更新されたり修正されることはない
　　⑩　裏付けの乏しい仮定および推測にもとづいて編成される
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　　⑪　知識の共有を促進するよりも部門間の障壁を強化する
　　⑫　従業員を軽んじられているように感じさせる
　今一度、12 の問題点を 3 つの論点を整理してみよう。第一の要因は、予算編成に用いら
れた仮定が無効になってしまうという点である。編成時の仮定が機能するためには、外部環
境が非常に安定していることと、マネジャーが予算で設定された業績標準に対して予測可能
であり、かつ管理可能であることが求められる。しかしながら今日の外部環境は絶えず変化
しており予算編成時の仮定は容易に無効になる、と指摘している［p.97］。これらは予算の
ツールとして用いる際の問題点である。したがって、①②④⑨⑩の問題点がこの点に対応す
る。
　第二の要因は、予算管理が垂直的なコマンド・アンド・コントロール型の構造を取ってし
まう点である。この構造は、中央集権的な意思決定や、（個人の）独創性の抑制、価値創造
よりもコストの削減に焦点を当てることを強いてしまう。予算管理が中央集権型のマネジメ
ントを促進しているという意味で、問題点③⑤⑥⑪がこの要因によるものであろう。
　第三の要因は、組織と人に関する点である。第二の要因によって、変化に適応するための
意思決定を導くための従業員への権限委譲が妨げられてしまう。問題点の②⑦⑧⑫は、組織
目標の達成にとって望ましい行動を阻害し、望ましくない行動がとられるという意味で、こ
の要因に属すると考えられる。
2.4.　コントロール手段の選択による予算管理の問題点の解消
　予算管理本来の機能を享受し、問題点を克服するために、どのような方略がとられうるか。
マネジメント・コントロールの議論を土台に検討する。
　Merchant［1982, p.52］によれば、マネジメント・コントロールは人間行動の問題である。
図表2に示される通り、他者の関与が避けられない場合、コントロール手段の選択によって、
行動を正しい方向へと向かわせる、あるいは望ましくない行動を回避するようなコントロー
ルを行うのである。先に、Hansen, Otley, and Van der Stede［2003］が挙げた 12 の問題点
を 3 つの要因に集約した。各論点は、マネジメント・コントロール問題として図表 2 のフ
ロー・チャートと対応させることができる。
　第三の要因によるマネジメント・コントロール問題は、望ましい行動の阻害と望ましくな
い行動の発生とに分類することができる。組織目標を達成するための望ましい行動を従業員
に促すためには、従業員に対する信頼を構築する、または高める必要がある。なぜなら、マ
ネジャーが組織目標を共有し、達成する意思を有し、かつ行動に移す、そしてそれを従業員
に対して促すためには従業員に対する信頼が不可欠であるからである。Merchant［1982, 
p.52］は、高いモチベーションを有し、訓練された従業員を組織に保持するためには、社会
化および研修（4）といった組織成員のコントロールが必要であると述べている。組織成員の
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コントロールは、コントロール・パッケージの文化コントロールと対応している。望ましく
ない行動に対する方策としては、望ましい行動がとられたかをチェックする、すなわち特定
行動のコントロールが有効である。特定行動のコントロールは、行動指針および手順、権限
と責任の関係を規定するガバナンス構造と対応している。
　第二の要因である、これらの行動を引き起こす要因とされているコマンド・アンド・コン
トロール型の組織については、フロー・チャートでは示されてはいないが、組織構造やガバ
ナンス構造の問題であることから、パッケージ内の管理コントロールと対応していると考え
られる。
　最後に、第一の要因は、予算のツールとしての問題点に言及している。したがって、結果
によるコントロールの「方法」が問題とされている。つまり、問題点を解決するためには、
パッケージにおけるマネジメント・コントロール・プロセス自体の変革が求められる。
　以上、予算管理の問題点はマネジメント・コントロール問題であり、代替的コントロール
手段によって解決が可能であることを考察した。次節では、脱予算経営モデルが代替的コン
トロール手段としてどのように機能しているのかを論じる。
───────────
（4） Merchant and Van der Stede［2007］では、社会化は文化コントロール、研修は成員コントロールに分
化されているが、Merchant［1982］の段階ではこれらは同一のコントロール手段とみなされている。
図表 2　マネジメント・コントロール問題解決のためのコントロール手段の選択
［Merchant, 1982, p.53］
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3.　脱予算経営モデルが有するコントロール機能
3.1.　脱予算経営の 12 の原則とコントロール・パッケージの対応関係
　前節において、予算管理の問題点はマネジメント・コントロールの問題として捉えること
ができ、それら問題点は代替的なコントロール手段によって解決されうると論じた。本節で
は、伝統的な予算管理の問題点を解消するためのマネジメント・モデルである脱予算経営の
12 の原則と、それらに対応するコントロール手段を Malmi and Brown［2008］のコントロー
ル・パッケージのフレームワーク上で整理する。脱予算経営の 12 の原則は、組織性員の思
考様式、予算管理の廃止・改善に伴う短長期の利益管理を中心とした伝統的なマネジメン
ト・コントロール、および報酬や行動規範など組織のルールといった包括的な組織のマネジ
メント・プロセスに言及した原則である。本稿でレビューする脱予算経営の導入研究におい
ても 12 の原則が参照・体現されており、北欧を中心とした予算管理の改善研究における統
一的なマネジメント・モデルである、とみなすことができる。
　ここで、脱予算経営の 12 の原則［Bogsnes, 2009, p.28］を列挙する。Hope and Fraser
［2003b］においても同原則が列挙されているが、清水［2013, p.126］が指摘する通り、
Bogsnes の分類は「プロセスそのものとそれを支える人的要因を明確にしている」ため、対
応関係をより明確に描き出すことができる。
  1.   目標：固定業績契約を交渉によって取り決めるのではなく、継続的な改善のための
相対的目標を設定する。
  2.   報酬：固定目標値の達成ではなく、相対的業績に基づいた共同的な成功に対して報
酬を与える。
  3.   計画策定：トップダウンの年中行事ではなく、計画策定は継続的かつ包括的なプロ
セスとする。
  4.   調整：年次計画のサイクルを通して行うのではなく、ダイナミックに相互作用を調
整する。
  5.   資源：資源は年次予算によって配分するのではなく、必要に応じて利用可能となる
ようにする。
  6.   コントロール：計画に対する差異ではなく、相対的な指標と傾向に基づいてコント
ロールする。
  7.   価値観：詳細なルールや予算ではなく、少数の明確な価値観、目標および境界線に
よって統治する。
  8.   責任：すべての従業員が単に計画に従うのではなく、1 人のリーダーだと思って行
動できるようになる。
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  9.   透明性：組織階層によって情報を制限するのではなく、自己管理のためにオープン
な情報を促す。
  10.  組織：中央集権化した機能としてではなく、リーンなネットワークそして責任ある
チームとして組織化する。
  11.  自律性：微細にわたり管理して部下に裁量権を与えないのではなく、チームに行動
の自由と可能性を与える。
  12.  顧客：従業員を組織の階層的な関係ではなく、顧客の成果を改善させることに集中
させる。
　脱予算経営の 12 の原則のうち、「リーダーシップの原則は人々のマインドにかかわるも
のであり、プロセスの原則は利用されるツールにかかわるものである」［清水 , 2013, p.129］。
コントロール・パッケージの各コントロール手段に当てはめる際、リーダーシップの原則の
多くは文化コントロールおよび管理コントロ－ルと対応し、プロセスの原則は伝統的なマネ
ジメント・コントロール・プロセスと対応している。
　本稿では、12の原則が体現されている施策およびそれらの施策がもたらすマネジメント・
コントロール機能が対応すると考えられる点を先行研究から探索し、解決されうる予算管理
の問題点と対応を試みる。図表 3 は、文献レビューから得られた Malmi and Brown［2008］
のフレームワークにおけるコントロール手段と 12 の原則との対応関係を図示している（5）。
しかし、図表 3 はコントロール手段の相互作用を見出すことが出来ない。そこで、文献から
見出された相互関係とそれによって実現される予算管理の問題点の解消を図表 4 に一覧し
た。図表 4 は一つの施策、つまり一つの原則が複数のコントロール機能を有したり、反対に
複数の原則が一つのコントロール手段に対して適用されたりする状況を表している。これら
の状況は、施策とコントロール手段との関係が複雑に絡み合って機能している、すなわちコ
ントロール・パッケージにおける相互作用と捉えることができよう。以下では、12 の原則
の実施によって発現する、コントロール・パッケージにおける相互作用について考察を行う。
3.2.　コントロール・パッケージ内の相互作用
3.2.1.　目標の原則、目標と報酬の原則がもたらす相互作用
　目標の原則を体現した施策として、相対的目標値の設定が挙げられる。相対的かつスト
レッチな目標設定を要求しマネジャーの心理を「Comfort zone から Stretch zone」へと移
行させることで、継続的改善のマインドが浸透する［Bourmistrov and Kaarbøe, 2013, 
p.198］。したがって、目標の原則は、バリューとして機能している。
　報酬の原則を表す具体的な施策として、ハンデルスバンケンの従業員持株会制度［Hope 
───────────
（5） 図内の番号は、上で列挙した原則の番号と対応している。
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and Fraser, 2003b, 訳書 p.76］やディスコの実績連結 ROS によるボーナスの決定［清水
2013, p.201］などのグループ報酬がある。報酬の原則は、全社の業績を継続的に改善する
必要があるという意味で、目標の原則と密接に関連している。つまり「全ての従業員が全社
の目標値が何であり、その達成のためにとるべき行動」に関心を寄せるのである［Frow, 
Marginson, and Ogden, 2010, p.448］。したがって報酬の原則が有するマネジメント・コント
ロール機能は、クラン・コントロールおよび評価と報酬である。
3.2.2.　計画策定・調整・コントロールの原則がもたらす相互作用
　計画策定・調整・コントロールの原則は予測、計画値、および目標が切り離され、予測の
変化によるタイムリーなディスカッションおよび是正行動［Frow, Marginson, and Ogden, 
2005, p.279; Bourmistrov and Kaarbøe,2013, p.206; Frow, Marginson, and Ogden, 2010, 
p.450; Østergren and Stensaker, 2011, p.168; Henttu-Aho and Järvinen, 2013, p.780］によっ
て実現する。
　マネジメント・コントロールの先行研究が示すように、サイバネティック・コントロール
はフィードバック・コントロールを基礎としている。しかしながら、計画策定およびコント
ロールの原則は、フィードバックの頻度を高め、ローリング予測によるフィードフォワー
ド・コントロールを行うことで計画値の修正や計画値達成のための実行計画の見直しを促
す。予算の廃止の有無にかかわらず、この切離しは行われている。計画のタイムリーな修正
および是正行動に伴う組織的調整には、調整の原則が体現されている。
3.2.3.　資源の原則および資源・責任の原則がもたらす相互作用
　通常の予算管理を継続する場合、資源の原則は予測の変化に伴う都度の交渉によって資源
図表 3　12 の原則とコントロール・パッケージの対応関係
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配分が変更されることを指す［Bourmistrov and Kaarbøe,2013, p.206; Østergren and Sten-
saker, 2011, pp.168-169; Henttu-Aho and Järvinen, 2013, p.781］。この点に関して、Henttu-
Aho and Järvinen［2013, p.783］は、予算管理はコスト・コントロールのツールとしては効
果的であると指摘している。
　責任の原則によるエンパワメントが「もし問題があれば、私は資源を優先順位に基づいて
再配分する必要がある」という感覚を従業員に持たせる［Frow, Marginson, and Ogden, 
2010, p.451］。したがって資源・責任の原則は、ガバナンス構造として機能している。
3.2.4.　価値観の原則および価値観・責任の原則がもたらす相互作用
　価値観の原則は、企業理念など公式的な価値基準および行動指針に体現される。予算の改
善による新たな行動原理が特定され［Østergren and Stensaker, 2011, p.171］たり、組織全
体の「失敗」を特定し行動指針が決定されたりする［Henttu-Aho and Järvinen, 2013, p.781］。
また、計画の策定・実行・評価の段階における価値基準になる場合もある［Bourmistrov 
and Kaarbøe, 2013, pp.203-204; Frow, Marginson, and Ogden, 2010, p.448］。したがって価
値観の原則はバリューおよび行動指針として機能し、短期および長期の計画によるコント
ロールやサイバネティック・コントロールの改善に資する。
　また、価値観の原則は責任の原則とも密接に関連する。例えば、［Frow, Marginson, and 
Ogden, 2010, p.452］ではエンパワメントと柔軟な予算の利用に際して、行動指針を設けて
従業位の行動の境界を設けている。価値観・責任の原則もバリューおよび行動指針として機
能している。
3.2.5.　組織・責任の原則および組織・価値観の原則がもたらす相互作用
　組織・責任の原則は、フラットかつエンパワメントされた組織構造によって実現される。
［Frow, Marginson, and Ogden, 2005］によれば、このような組織は「効果的なチームワーク」
および「何がなされたか関する共有された知覚」、すなわちアカウンタビリティの共有
（Shared accountability：責任の共有と連続的なアカウンタビリティ）［p.281］や従業員間の
信頼［p.284］を醸成する。したがって、組織・責任の原則はクラン・コントロールとして
機能する。
　また、［Marginson and Ogden, 2005］の実証研究によれば、組織の原則によって構成され
たフラットでリーンな組織が、価値観の原則を適用すること、すなわちエンパワメントと社
会化の組み合わせが、予算に対するコミットメントが高まる。したがって、組織・価値観の
原則はサイバネティック・コントロールの改善に資する。
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3.2.6.　透明性の原則がもたらす相互作用
　透明性の原則は、オープンブック・アカウンティングに体現される。オープンブック・ア
カウンティングは、組織単位ごとの相互監視のコントロールを促す［Bourmistrov and 
Kaarbøe, 2013, p.204］。また、オープンブックを行うために組織が階層的でなくフラットで
あることが求められる。したがって、透明性の原則は、ガバナンス構造および組織構造の設
計として機能している。
3.2.7.　自律性の原則がもたらす相互作用
　自律性の原則は、下層の従業員へのエンパワメントによって体現される。Østergren and 
Stensaker［2011, p.166］では、全社的な KPI の選定はトップ・マネジメントによって行わ
れるが、その達成のためのアクション・プランの策定や計画自体のコントロールは現場に分
権化され、現場の従業員は組織目標の達成に資する自律的な意思決定を行っている。した
がって自律性の原則はバリューとして機能し、サイバネティック・コントロールおよび実行
計画のコントロールの改善に資する。
3.2.8.　顧客の原則がもたらす相互作用
　顧客の原則が体現される施策として、ベンチマーキングが挙げられる。組織内部ではなく
競合他社の状況や市場、顧客などの外部情報に基づき、短期および長期の計画が策定される。
［Bourmistrov and Kaarbøe, 2013, p.203; Østergren and Stensaker, 2011, p.171］。したがっ
て、顧客の原則は、計画のコントロールおよびバリューとして機能している。
図表 4　12 の原則とコントロール手段の相互関係
ツールの変革 マインドの変革
目標 報酬 計画策定 調整 コントロール 資源 価値観 責任 透明性 組織 自立性 顧客
文化コント
ロール
バリュー ○ ○ ○ ○ ○ ○
クラン ○ ○ ○
シンボル
マネジメン
ト・コント
ロール・プ
ロセス
サイバネティック ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○
長期計画 ○ ○ ○ ○ ○ ○
実行計画 ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○
報酬 ○
管理コント
ロール
ガバナンス ○ ○ ○ ○
組織構造 ○ ○
行動指針 ○ ○
具体的な
施策例
相対的業
績目標の
設定によ
る継続的
改善
グループ
報酬
目標・計画値および予測の切離 通常の予
算による
資源配分
＋予測の
変 化 に
伴って都
度の交渉
によって
変更可能
とする
価値規準
の共有と
徹底的な
浸透
エンパワ
メント
オープン
ブック・
アカウン
ティング
フラット
かつ小集
団を基礎
とした組
織設計
エンパワ
メント
ベ ン チ
マーキン
グ
RF に よ
るタイム
リーな計
画の修正
RF を 用
いたタイ
ムリーな
計画の修
正および
是正行動
RF を 用
いたタイ
ムリーな
是正行動
解消される
問題点
⑥⑦⑨
⑩
⑥ ①④⑥
⑨⑩
①②③
⑨⑪
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⑩
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⑫
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③
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4.　本研究の貢献、限界および今後の展望
4.1.　本研究の貢献
　本稿では、予算管理が問題点を有しているという立場から、コントロール手段の選択に
よってそれらが解消可能であること、さらに脱予算経営モデルが予算管理を補完するコント
ロール・パッケージであることを論じた。予算管理のような管理会計ツールと他のマネジメ
ント・コントロール手段との関係を Malmi and Brown［2008］のフレームワークによって
整理している研究は少ない。コントロール・パッケージによるコントロール手段の分析は、
コントロール手段間に相互関係があること、さらに原則が適用された複数の施策が、複雑に
絡み合って予算管理を補完するマネジメント・コントロールとして機能する点を先行研究に
よって描き出した。具体的には、12 の各原則を体現した施策によって複数のコントロール
機能を有したり改善がなされる点、また複数の原則が、一つのコントロール機能を有したり
改善を促進している点を先行研究から整理・検討した。
　本研究はあくまで、Malmi and Brown［2008］に基づく先行研究のレビューおよび整理で
ある。しかしながら、脱予算経営が志向する予算の問題点の克服がコントロール・パッケー
ジ上で示されたことによって、今後個別のケースにおいて管理上の問題を解消するためのコ
ントロール・パッケージの設計・分析を検討する際の、施策とマネジメント・コントロール
機能との関係を識別し、整理する方法の一つを示した。
　本稿では 12 の原則がコントロール・パッケージとして機能している、すなわち両者が適
合的な関係であることを示すいわば概略的な記述にとどまっている。脱予算経営という特徴
的なマネジメント・モデルがコントロール・パッケージとして機能するとき、パッケージ内
でどのような相互作用が起きると予算管理の問題点が克服されるのかという点、具体的には
クラン・コントロールやバリューなどのマネジメント・コントロールが予算管理とどのよう
な相互作用をもたらしているかなど、図表 4 で示された 12 の原則に体現されるコントロー
ル・パッケージ内の相互作用の詳細については、今後稿を改めて論じていく。
4.2.　本研究の限界と展望
　本研究の本質的な限界を 3 点、研究の範囲に関して 1 点指摘する。
4.2.1.　分析の主観性、考察の自明性および実用性
　本研究では、予算管理をサイバネティック・コントロールとして用いる際でも脱予算経営
が提唱する 12 の原則が、予算管理の適切な利用を促すマネジメント・コントロールとして
機能することを理論的見地から考察した。しかしながら、本質的限界を 3 点含んでいる。
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　一点目の限界は、考察された内容が実務に照らして極めて自明な点である。本研究は、既
存の多くの MCS 研究が、コントロール手段間の相互関係を無視しているという問題意識を
端緒としている。しかしながら文化、手続き、および組織構造というコントロール手段とサ
イバネティック・コントロールであるマネジメント・コントロール・プロセスとの相互関係
が無視されたマネジメントが機能しないということは、実務においては当然の事実である。
したがって、理論的にはコントロール・パッケージのフレームワークとしての有用性は支持
されたが、予算管理実務に対するインプリケーションは少ない。
　二点目の限界は、12 の原則とコントロール・パッケージの対応関係の整理が、筆者の主
観によるところが大きく、相互作用の根拠の妥当性に疑義がある点である。脱予算経営の先
行研究を可能な限り引用し、妥当性を担保しようと試みたものの、12 の原則およびマネジ
メント・コントロール機能の発現が具体的に明示されていない、またはそれらの名称が対応
していない場合が多く、先行研究における記述に基づく整理に終始している。さらに脱予算
経営モデルの先行研究自体がそもそも少ないことから、レビューした研究の数も少ない。こ
れらの点は、考察の妥当性に大きく影響する。
　三点目の限界は、コントロール・パッケージの実行可能性およびその評価である。12 の
原則のうち、プロセスの原則は予算の適切な利用を促し、予算管理をはじめとする公式的な
コントロール手段、つまりツールについて何をどのように扱うかを問題としており、その改
善は、比較的認識可能な現象である。
　しかし、リーダーシップの原則がマネジメント・コントロールとして機能しているか、す
なわち正しい文化や行動指針が組織に根付いているかどうかを明示的に評価することは困難
である。本研究はそれらの認識・評価・実行方法を提示していない。
4.2.2.　MCS研究における別の論点の検討
　本研究では、脱予算経営モデルが有するコントロール手段とその関係のみを採りあげた。
本研究で考察したように、Malmi and Brown［2008］のフレームワークは、定点的なコント
ロール・パッケージ、すなわち首尾よく機能するコントロール・パッケージのひな形を描き
出すことは可能である。しかし、よりコントロール・パッケージに関する知見をより深める
ために、MCS 研究における他の論点を斟酌する必要がある。
　例えば、コントロール・パッケージの動的変化である。例えば、脱予算経営ではツールの
変化とマインドの変化を同時並行的に行うことが提案されている。先述したとおり Malmi 
and Brown［2008］のフレームワークはコントロール手段の「定点観測」に過ぎないため、
MCSの動的変化を追跡することは不可能である。代替フレームワークとしてSimons［1995］
のフレームワークが想定される。
　他にも、コントロールのタイトネス［Merchant and Van der Stede, 2007］が重要な論点
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として挙げられる。コントロール・パッケージの構成が同一であっても、各コントロールの
タイトネスが異なれば、それらの作用や相互関係が異なると考えられるからである。この点
に関して Bedford and Malmi［2015］は、多様なパッケージにおけるコントロール手段間の
タイトネスに関してクラスター分析を行っている。
4.2.3.　今後の研究の展望
　今後の研究において、先に挙げた限界を克服するための方向性を 2 点示す。
　一つの方向性は、研究方法の検討である。コントロール・パッケージの構成をより精緻に
特定し、その相互作用を明らかにし、ひいては適切なコントロール・パッケージの設計方法
を明らかにするために、フィールド・リサーチなどの経験的・定性的研究によって、個別の
事例においてコントロール・パッケージが構成されおり、パッケージのどの部分の改善・強
化が必要なのか、12 の原則のリーダーシップの原則が実務でどのように実施されているの
かなど、経営管理上の問題点を克服する施策を検討し、実行するために役立つ知見を見出す
必要がある。また、統計的検定を用いた実証的・定量的な研究［Grabner and Moers, 2013; 
Bedford and Malmi, 2015］を行うことが求められる。この方向性は、本研究が有する主観
性および自明性という、本質的な限界の克服にも資する。
　もう一つの方向性は、コントロール・パッケージのフレームワークの検討である。本研究
では、脱予算経営を援用したコントロール・パッケージの「構築方法」については検討が及
んでいない。脱予算経営の導入に伴うコントロール・パッケージの動的変化を明示すること
が可能なフレームワークが求められるが、Simons［1995］のフレームワークにも不明瞭な
点が多く、フレームワークそのものの検討をすることが適切なコントロール・パッケージの
設計方法を明らかにするためには不可欠である。
　以上 2 点を今後の研究課題としたい。
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